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A közép-dunántúl i régió Magyarország legfejlettebb 
régiói közé tartozik. A 90-es évek közepén a régió gaz­
dasági központját jelentő székesfehérvári kisrégiót a 
világ legdinamikusabban fejlődő térségei között tartot­
ták számon, amelyben számos multinacionális vállalat 
telepedett le, kihasználva a magyar állam nyújtotta 
adókedvezményeket , a kedvező infrastrukturális felté­
teleket és a magasan képzett munkaerő nyújtotta ver­
senyelőnyöket. A 2002-es év második felétől kezdődő­
en ezeknek a vállalatoknak egy része - részben az in­
formációs és kommunikác iós (ICT) szektorban ta­
pasztalható gazdasági recesszióra hivatkozva, részben 
a némileg kevésbé vonzó pénzügyi feltételek követ­
keztében - csökkentet te termelését, illetve tevékeny­
ségét áthelyezte más régiókba (elsősorban Kínába). Az 
említett, nagyvállalati szektorra vonatkozó jelenségek­
nek a térség gazdaságára gyakorolt hosszú távú hatásai 
ma még nem láthatók pontosan, a kis- és középvállal­
kozások távmunka-gyakor la tának vizsgálata szem­
pontjából is ál talánosabb keresleti feltételeket jelente­
nek. 
A vezetés tudományban és a gazdaságszociológiá­
ban a 90-es évek elejétől fokozott figyelem kíséri az 
úgynevezet t „közvet len külföldi tőkebefektetések" 
(Foreign Direct Investment, FDI) gazdasági környe­
zetre, s ezen belül az élenjáró (leading-edge) vezetési­
szervezési módszerek elterjedésére gyakorolt hatásai­
nak vizsgálatát. Az FDI magyar gazdaságra gyakorolt 
közvetlen hatásairól az egész nemzetgazdaságra je l -
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lemző makroökonómiai mutatók vizsgálata révén kap­
hatunk képet. Altalános az egyetértés abban, hogy a 
magyar gazdaság (és általában a kelet-közép-európai 
gazdaságok) átalakulása lassabban valósult volna m e g 
az FDI közreműködése né lkü l . 2 
Sokkal kevésbé egységesek azonban a vé lemények 
az FDI közvetett hatásainak megítélésében. Az indirekt 
hatások közös jel lemzője, hogy nem vagy nagyon ne ­
hezen ragadhatok meg makrogazdasági mutatók révén. 
Az olyan vállalati jel legzetességek mint a szervezeti 
kultúra változása, a vezetési gyakorlat, a szervezeti és 
műszaki innovációk elterjedése a befogadó ország 
(„host country") gazdasági környezetében stb. regio­
nális és mikroszintű megközelí tésben végzett kutatá­
sokat igényelnek. 
Ezen közvetett hatások egyik legfontosabb je l lem­
zője, hogy a magyar gazdaságba áramló FDI révén a 
külföldi vállalatoknál alkalmazott, élenjáró vezetési 
gyakorlat, új foglalkoztatási formák stb. milyen mér­
tékben jelennek meg a magyar vállalati hálózatokban, 
és fejtenek ki multiplikátor hatást a kis- és középvál­
lalkozási szférában. 
Az FDI közvetett hatásai közül az egyik az emberi 
erőforrás gazdálkodás gyakorlatát és ezen belül a mun­
kaerő-felhasználás rugalmasságát javí tó, ún. atipikus 
foglalkoztatási formák alkalmazásának elterjedését is 
eredményező befolyás, részben a külföldi tulajdonú 
cégek betelepülése nyomán támasztott kereslet alap­
j á n . 3 Az atipikus foglalkoztatási formák közé több 
munkavégzés i típus is sorolható. A részmunkaidő, a 
rugalmas munkaidő-beosztás , a szezonális foglalkoz­
tatás, a munkakörmegosztás egyaránt a Magyarorszá­
gon je l lemző, határozatlan időre szóló munkaszer­
ződés kerete in belül , teljes munka időben végzett 
foglalkoztatás alternatívái. Feltételezhető, hogy az ati­
pikus foglalkoztatási formák elterjedése pozitív hatás­
sal lehet a távmunka elterjedésének lehetőségeire is. 
A multinacionális vállalatok által meghonosított új 
munkaerő-felhasználási módszerek - köztük az atipi­
kus munkavégzés i formák - megjelenhetnek a kis- és 
középvál lalkozásoknál is, amelyeknek jelentős része 
tagja a közép-dunántúl i régióba települt, külföldi (fő­
leg multinacionális) vállalatok beszállítói hálózatának. 
Az alábbiakban ismertetett kutatási eredmények 
tehát nem csupán önmagukban, a távmunkával kap­
csolatos munkáltatói vé lemények tükrében érdekesek, 
hanem az új foglalkoztatási formák elterjedésének ösz-
szefüggésében is. 
A k u t a t á s i m ó d s z e r r ő l 
A vállalati felmérésben alkalmazott kérdőív 
szerkezete és alkalmazása 
Az adatfelvétel során a mintába került cégek veze­
tőitől négy területről gyűjtöttünk össze információt, 
amelyek között a vállalatra vonatkozó adatok és a ve­
zetői beállí tottságokat tükröző kérdések egyaránt sze­
repel tek . 4 
A kérdőív első része az információs és kommuni ­
kációs technológiák (ICT) használatára vonatkozott , a 
második részben a munkaszervezetre irányuló, túlnyo­
mórészt tényszerű információkkal foglalkozó kérdések 
szerepeltek. A kérdőív harmadik részében a távmunka­
gyakorlat je l lemzőit és az azzal kapcsolatos vezetői 
véleményeket vizsgáltuk, míg a negyedik fejezet a fel­
mérésben szereplők szervezet i hát tér- jel lemzőinek 
leírását tartalmazta. 
A kialakított kérdőívet telefonos interjú formájában 
kérdeztük le, interjúalanyaink a mintába került cégek 
első számú, vagy funkcionális vezetői, illetve általuk 
felhatalmazott olyan személyek voltak, akik - beosztá­
suk révén - releváns válaszokat tudtak adni a céggel 
kapcsolatos kérdésekre. Az interjúk lebonyolítására 
instruktori és kérdezőbiztosi hálózatot használtunk fel. 
Az instruktorok feleltek a kérdőívek lekérdezésének 
minőségéért (pl. válaszhiányok minimalizálása, minta­
j e l l e m z ő k k r i t é r iumainak be tar tása stb.) , a 
kérdezőbiztosok pedig konkrétan az interjúk lebonyo­
lításáért. E hálózatba kizárólag olyan kérdezőbiztoso­
kat választottunk ki , akik eleget tettek az alábbi három 
kritérium mindegyikének: 
• vállalati kérdőívek lekérdezésében már több alka­
lommal részt vett, 
• telefonos interjúkészítésben tapasztalattal rendelke­
zett, és 
• van helyismerete a régióban. 
Az első két kri térium magáért beszél , a harmadik 
feltétel teljesülésére a minta visszapótlása miatt volt 
szükség. Egy sikeres interjú elkészítéséhez ugyanis át­
lagosan három cég megkeresésére volt szükség (a 
kutatás során a válaszadás önkéntes volt) , vagyis há­
rom cég közül egynél találtak olyan vezetőt, aki haj­
landó volt a mintegy félórás interjúra. E három megke­
resésen kívül interjúnként még további egy-két tele­
fonos egyeztetésre is szükség volt, hogy a kérdező­
biztos olyan időpontot tudjon megbeszélni , amikor az 
interjúalany folyamatosan az interjú kérdéseire tud 
koncentrálni , nem kell egyéb dolgokkal foglalkoznia 
(pl. más telefonhívás, kollégákkal való személyes kon­
taktus, ügyfelek stb.). 
Az interjúkészítők kiválasztásánál je lentős hang­
súlyt kapott még a helyismeret is. A kérdezőbiztosok a 
közép-dunántúli régió egy-egy adott körzetébe tartozó 
cégeket kérdeztek le. Abban az esetben, ha az adott 
körzetből a mintába került cégek száma nem bizonyult 
elegendőnek a mintajellemzők torzításmentes fenntar­
tásához, a kérdezőbiztos - a körzetben működő cé­
gekre vonatkozó háttérismeretei felhasználásával - új 
céget keresett. A cég kiválasztásánál a létszámot és a 
szektort (NACE) vette figyelembe. Kizárólag a meg­
adott feltételeknek eleget tevő cégek kerülhettek a 
megkérdezettek közé a minta visszapótlásakor. 
A kérdezőbiztosi és instruktori hálózatba került 
személyeket az interjúk megkezdése előtt felkészítet­
ték: tájékoztatást kaptak a kutatás céljáról, menetéről , 
résztvevőiről, valamint a kérdőív kérdéseinek pontos 
jelentéséről és az egyes kérdések mögöt t meghúzódó 
általánosabb összefüggésekről. E módszerrel garantál­
tuk, hogy minden kérdezőbiztos ugyanazt értse az 
egyes kérdéseken és a hozzá tartozó válaszlehetősé­
geken (a kutatás validitásának garantálása). Az inter­
júkat 2003. január 2. és 15. között bonyolí tottuk le egy 
nagyjából ötvenfős kérdezőbiztosi hálózat közreműkö­
désével. Az ismertetett kérdezőbiztosi és instruktori 
hálózattal kombinál t telefonos kérdezési módszerrel 
eredetileg tervezett 300 interjúhoz képest összesen 306 
értékelhető interjút készí tet tünk. 5 
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A mintakészítés sajátosságai 
A kutatási projekt célja, a mikro- , kis- és középvál­
lalkozások távmunkával kapcsolatos beállí tódásainak 
feltérképezése. A kérdőíves adatfelvétel mintájának 
öszszeállítása során szintén ezeket a szempontokat tar­
tottuk szem előtt. A mintakészítés során két d imenzió, 
az alkalmazottak létszáma és a tevékenység (szektor) 
mentén válogattuk a mintába a közép-dunántúli régió 
vállalkozásait. 
Az alkalmazottak számát tekintve kizárólag a 250 
főnél kevesebb munkavál lalót foglalkoztató cégek ke­
rülhettek a mintába, ezen belül megkülönböztet tük a 
0 - 9 fős mikro- és a 10-250 fős kis- és középvállal­
kozásokat. Az alkalmazotti létszám tekintetében a 1 0 -
250 fős vállalkozásokat nagyobb súllyal vettük figye­
lembe, mint a tíz főnél k isebb mikrovállalkozásokat, 
annak ellenére, hogy a régióban működő mikrovál-
lalkozások száma mintegy kilencszerese a kis- és kö­
zépvál la lkozásokénak. 6 
A minta a szektor szerinti besorolást tekintve össz­
hangban van a nemzetközi (NACE) besorolásokkal 
(ld. a 5. számú lábjegyzetet). Az alábbi tevékenysé­
geket végző cégeket válogattuk a mintába: 
• feldolgozóipar, gépgyártás , 
• vil lamosenergia-, gáz-, gőz-, vízellátás, 
• építőipar, 
• nagy- és kiskereskedelem, javítás, 
• szálláshely-szolgáltatás, vendéglátás, 
• szállítás, raktározás, posta, távközlés, kommuni ­
káció, 
• pénzügyi tevékenység, biztosítás, 
• ingatlanügyletek, gazdasági szolgáltatás, számítás­
technika, K+F. 
A vizsgálati populációba a közép-dunántúl i régió­
ban m ű k ö d ő , 251 főnél k e v e s e b b munkavá l la ló t 
foglalkoztató vállalkozások közül azok kerültek, ame­
lyek a K S H legfrissebb céginformációs adattárában 
szerepel tek. 7 A ténylegesen működő cégek és a min­
tavétel alapjául szolgáló adatbázisban szereplő cégek 
listája nagymértékben megegyezik, bár a teljesen újon­
nan alakult cégek például kimaradtak belőle. Ez az 
elhanyagolható mértékű eltérés azonban nem okozott 
módszertani problémát a mintakészítés során. 
A mintavételi keretet egyszerű véletlen kiválasz­
tással, számítógép által generált véletlen számok mód­
szerének alkalmazásával határoltuk be, a vizsgálati po ­
puláció adatai alapján. A mintavételi keret: 900 cég. 
Mivel átlagosan csak minden harmadik cég volt haj­
landó válaszolni a kérdezőbiztosnak, a mintavételi ke ­
ret nagysága indokoltnak bizonyult. A tényleges min­
tába kerülés a válaszolási hajlandóság alapján dőlt el: 
a válaszadásra hajlandó cégek értelemszerűen bekerül­
tek, a válaszmegtagadók kimaradtak a mintából. Ki­
maradtak továbbá azok a cégek is, amelyeknek nem 
volt érvényes telefonszámuk (a szám megszűnt , tit­
k o s í t o t t a k , ideiglenesen nem volt elérhető stb.). A min­
ta tervezett és tényleges arányait illusztrálja az 1. 
táblázat. 
1. táblázat 















n % n % n % 
0-9 fő 58 19 51 16,6 - 7 - 1 2 
10-250 fő 242 81 234 76,5 +8 +3,3 
nincs adat 0 0 21 6,9 +21 
-
Összesen 300 100 306 100 +6 +2 
A mintába a tervezettnél valamivel kevesebb mik-
rovállalkozás került. Ennek oka, hogy e cégek körében 
nagyobb mértékben fordultak elő érvényes telefon­
számmal nem rendelkező vagy alkalmazott nélküli 
mikrovállalkozások. 
A mintába került vállalatok alkalmazotti létszám és 
szektor szerinti megoszlását tartalmazza a 2 . táblázat. 
2. táblázat 
A minta összetétele szektor és cégméret szerint (%) 




D-E Feldolgozóipar, elektromos, 
gáz- és vízszolgáltatás 12,7 87,3 100,0 
G Kereskedelem, javítás 17,8 82,2 100,0 
I Szállítás, raktározás, 
kommunikáció _ 100,0 100,0 
J-K pénzügyi szolgáltatás, 
ingatlanügyek, ICT, K+F 35,0 65,0 100,0 
H Vendéglátóipar 35,7 64,3 100,0 
Áüag 17,9 82,1 100,0 
Mindent összevetve a fenti összetételű minta eleget 




A kérdőív telefonos felvétele eredményeként nyert 
adatok feldolgozására statisztikai programcsomagot 
(SPSS) használ tunk . 8 A rendelkezésre álló változókból 
többféle derivált változót képeztünk, ezek között vol­
tak olyanok, amelyeket a tervezett nemzetközi össze­
hasonlításban standardként használtunk, és olyanok is, 
amelyeket a magyar kutatócsoport a távmunka-végzés 
hazai , regionális elterjedése szempontjából fontosnak 
tartott. 
A vállalatok és az alkalmazott információs 
és kommunikác iós technológia jel lemzői 
A különféle információs technológiák használatá­
ban a közép-dunántúl i cégek körében legelterjedtebb 
az internet- és az e-mail-használat (ez a kis- és közép­
vállalkozások majdnem háromnegyedére jel lemző). 
Az internethasználó cégek fele saját weboldallal is 
rendelkezik, ami az összes vizsgált közép-dunántúli 
céget alapul véve mintegy egyharmados arányt jelent. 
A csoportmunkát lehetővé tevő szoftverek (Groupware 
System) használata viszonylag ritkább szintű (16,2%), 
de már élnek vele a régióban. Hasonlóan a belső válla­
lati hálózat (intranet) a lkalmazásához és az online el­
adáshoz, amelyek aránya azonban a groupware rend­
szerek használatánál is a lacsonyabb (7% alatti). A vi­
deokonferenciák alkalmazása gyakorlatilag véletlen­
szerű (2%) a régióban működő mikro- , kis- és közép­
vállalkozások gyakorlatában. 
A nemzetközi tapasztalatokhoz hasonlóan az ICT-
használat szempontjából a kis- és középvállalkozások 
jelentős előnyben vannak a tíz fő alatti mikrovállalko-
zásokkal s zemben . 9 A többségi tulajdonos származási 
országa (hazai/külföldi/vegyes) szerint nem találtunk 
statisztikailag je lentős eltéréseket az ICT-használat vo­
natkozásában. 
Hogy egyet len mérőszámmal je l lemezhessük a 
vizsgált cégek ICT-használatának színvonalát, szer­
kesztet tünk egy aggregát indikátort. A tízfokú index 
értéke annál magasabb , minél több ICT-t használ a 
cég. E tízfokú skála átlaga a közép-dunántúli k is- és 
középvállalkozások esetében 3,03 (0=semmilyen ICT-t 
nem használ . . . 10 = az összes megkérdezett techno­
lógiát használja), ami a különböző szervezeti háttérjel­
lemzők szerint jelentős különbségeket mutat. A meg­
kérdezett vál lalkozások több mint egynegyede például 
semmilyen ICT-t nem használ , de akadtak olyan vállal­
kozások is, amelyek mindegyik vagy majdnem mind­
egyik típusú ICT-t használják a napi üzletvitel során. E 
különbségeket leginkább két szervezeti háttérjellemző, 
az alkalmazotti lé tszámmal azonosított szervezeti mé­
ret és a szektor/tevékenység je l lege m a g y a r á z t a . 1 0 
Az alkalmazotti létszám tekintetében statisztikai 
értelemben szignifikáns különbségeket találtunk. Míg 
a tíz főnél kevesebb munkavállalót foglalkoztató mik-
rovállalkozások esetében csupán átlagosan 1,78-as ér­
téket mutat az ICT-használatot mérő vál tozó, addig a 
harminc főnél több alkalmazottal rendelkező cégek 
esetében ugyanez az érték 4 , 2 6 . 1 1 Tulajdonképpen te­
hát egy kvázi-lineáris összefüggés tapasztalható a szer­
vezeti méret és az ICT-használat szintje között. 
A másik, statisztikai értelemben szignifikáns (s < 
0,05) különbséget a vállalatok tevékenysége vonatko­
zásában találtuk. A legalacsonyabb ICT-használati in­
dexszel a régióban működő szállodaipari szolgáltatá­
sok rendelkeznek (1,85), míg a kereskedelmi és javítási 
tevékenységet végző vállalatok a szektorok között a 
legmagasabb szinten (3,71) alkalmazzák az infokom-
munikációs technológiákat. Szintén relatíve magas 
ICT-használatot mértünk a pénzügyi szolgáltatásokkal, 
ingatlanforgalmazással, számítástechnikával és K + F 
tevékenységgel foglalkozó cégek körében (3,47). Ez­
zel összefüggésben fontosnak tartjuk felhívni a figyel­
met az ICT fokozott használatára a turisztikai szektor­
ban, amely az általunk vizsgált régióban is fontos sze­
repet játszik. A szomszédos Ausztria olyan perifériális 
pozíciókkal rendelkező régiójában, mint Karinthia, in­
gyenesen használható internetportál (kaernten.at) mu­
tatja be a régió turisztikai vállalkozásainak szolgálta­
t á sa i t . 1 2 
Az ICT-használatot az ún. relatív technológiai fej­
lettséggel való összefüggésben is megvizsgál tuk. A 
felmérésben szereplő vállalatok relatív technológiai 
fej let tsége a ve r seny tá r sakhoz mér t t echnológia i 
fejlettséget jelöli . A közép-dunántúl i régióban működő 
cégek vezetőit arról kérdeztük, hogy a cégük által al­
kalmazott technológia a versenytársakkal összehason­
lítva elavult, hasonló színvonalú, vagy azoknál fejlet­
tebb. A válaszolók majdnem háromnegyede (72,8%) a 
versenytársakéhoz hasonlónak minősítette a vállalata 
által a lka lmazot t t echnológiá t , tovább i egy t izede 
(10,8%) a versenytársakénál régebbinek, a fennmara­
dó 16,4% pedig a versenytársakénál jobbnak minő­
sítette azt. Az alkalmazotti lé tszámmal azonosított 
szervezeti méret szerint nem találtunk jelentős különb­
ségeket a régió vállalkozásai között a relatív technoló­
giai fejlettség tekintetében. A domináns tulajdon és a 
tevékenységi szektorok szerint azonban kimutathatók 
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bizonyos különbségek: tulajdonforma szerint a külföl­
di tulajdonban lévő, és a szolgáltatási szektorban mű­
ködő cégek a versenytársakkal összehasonlítva a leg­
fejlettebb technológiáva l rende lkeznek , a magyar 
többségi tulajdonban lévő, termelő és feldolgozó-ipar­
ban működő cégek használják a versenytársaikhoz ké­
pest legelavultabb technológiát. 
A relatív technológia fejlettségére vonatkozó kér­
désre adott válaszokat összehasonlí tot tuk az ICT-
használati szintet mutató index értékeivel is. A relatív 
technológiai fejlettség mértéke az ICT-használat jó 
magyarázójának bizonyult. A különféle relatív tech­
nológiai fejlettségű cégek ICT-használatában mutatko­
zó kü lönbségek s ta t iszt ikai lag sz igni f ikánsaknak 
bizonyultak (s < 0,05). Kvázi-lineáris összefüggés 
mutatkozik a relatív technológiai fejlettség és az ICT-
használat között : relatíve minél fejlettebb technológiát 
alkalmaz egy vállalat, annál többféle ICT-t használ és 
fordítva. Míg a versenytársaikénál elavultabb techno­
lógiát a lkalmazók ICT-használati indexe csupán 1,58, 
addig a versenytársaikéhoz hasonló technológiát alkal­
mazóké 3,18, a versenytársaikénál modernebb techno­
lógiát a lkalmazó cégeké pedig átlagosan 4,21-es érté­
ket mutat. 
A bevezetőben röviden foglalkoztunk a közvetlen 
külföldi tőkebefektetéseknek (FDI) a mikro- , kis- és 
közepes vállalakozások technológiai és szervezeti vál­
tozásaira gyakorolt hatásaival. Ezzel összefüggésben a 
vállalatok többségi tulajdonformája szempontjából is 
megvizsgál tuk az ICT-használatban meglévő különb­
ségeket. A többségi tulajdonos származási országa sze­
rint nem találtunk statisztikailag alátámasztható elté­
réseket a cégek között . A domináns tulajdonforma 
ICT-használatra vonatkozó hatásának kimutatására te­
hát további vizsgálatokra van szükség, jelenlegi, kvan­
titatív adataink alapján csupán hipotéziseket fogalmaz­
hatunk meg a bevezetőben említett multiplikátor hatás 
érvényesülésével összefüggésben. A jövőben kvalita­
tív kutatási módszerekre építő projektek során érde­
mes lesz megvizsgálni a domináns tulajdonforma ICT-
használatra gyakorolt közvetlen vagy egyéb tényező­
kön - például a munkaszervezet felépítésén és műkö­
désén - keresztül érvényesülő közvetett hatásait. 
A felmérésben szereplő cégeket ICT-használatuk 
szintje szerinti kategóriákba is besoroltuk. Ebben a 
csoportosításban a cégek csaknem fele (46,1%-a) kö ­
zepes ICT-használónak bizonyul t , míg egyharma­
dukról (30,4%) alacsony, közel egyötödükről (23,5%) 
pedig magas szintű ICT-használat derült k i . 1 3 
A vállalat információs és kommunikációs technoló­
giáival kapcsolatos véleményekben figyelemreméltó 
adat: szinte minden második megkérdezet t cégvezető 
(47,7%) úgy véli, hogy a vállalatnak fejlesztenie kel­
lene, és további egynegyedük - bizonytalanul ugyan 
(„talán" válasszal), de - szintén a fejlesztés mellett 
foglalt állást. Számottevő ugyanakkor a fejlesztést 
elutasítók aránya is, hiszen a felmérésben szereplő vál­
lalatvezetők több mint egyötöde nem tartja szükséges­
nek az ICT-re irányuló fejlesztéseket, úgy gondolják, 
hogy cégüknek nincs szüksége azokra. Az egyes vá­
laszkategóriákba tartozó cégek megoszlásait a 3. táb­
lázatban foglaltuk össze. 
3. táblázat 
A cég mérete és a vezetők I C T fejlesztésre vonatkozó 
véleményei közötti összefüggés (%) 
Cégméret Mit gondol, fejleszteni kellene a 
vállalat infokommunikációs 
technológiáit a jövőben? 










0-9 fő 37,3 23,5 7,8 31,4 100 
10-250 fő 49,6 18,4 12,8 19,2 100 
Összesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100 
A táblázatban szereplő adatok jól mutatják a mikro-, 
valamint a kis- és középvállalakozások vezetőinek az 
ICT-vel szembeni beállítottságában tükröződő különb­
ségeket. Az ICT-használat indexét bemutató , korábban 
ismertetett adatokból már nyi lvánvalóvá vált a kisebb 
vállalkozások lemaradása, most pedig éppen e lemara­
dás általános, fejlesztéscentrikus szemléletének kü­
lönbségeire kapunk részben magyarázatot . A tíz főnél 
kevesebb munkavállalót foglalkoztató mikrovál la lko-
zások vezetői közül ugyanis majdnem minden har­
madik (31,4%) tartja feleslegesnek az ICT alkalmazá­
sát, ugyanakkor a tíz főnél többet foglalkoztató lét­
szám-ka tegór iában csupán m i n d e n ö tödik veze tő 
(19,2%) gondolkodik így. A válaszskála másik vég­
pontján szintén a kisebb vállalkozások ICT-vel szem­
beni negatívabb attitűdje je l lemző: míg a tíz vagy több 
munkavállalót foglalkoztató vállalkozások vezetőinek 
csaknem fele, a mikro- és kisvállalkozások vezetőinek 
csupán valamivel több, mint egyharmada gondolja 
feltétlenül szükségesnek az ICT fejlesztését. 
A távmunka kis- és középvál lalkozásokban való 
bevezetésének feltételei közül nem csupán a cégek 
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ICT-használatának általános (aggregát) szintje lénye­
ges, hanem annak „mélysége" is. Fontos, hogy mely 
munkavál la ló i csopor tok számára engedélyezet t a 
(munkahelytől) távoli ICT-használat, vagyis, hogy a 
szervezet i h ie ra rch ia mi lyen mélységé ig (mi lyen 
munkakörökben) engedélyezett az infokommunikációs 
technológiákhoz való távoli hozzáférés. Az ICT-hasz­
nálat mértékét a kutatás során többféle módszerrel és 
aspektusból vizsgáltuk. Elsőként arra voltunk kíván­
csiak, hogy a cégvezetés mely alkalmazotti csoportok­
nak engedélyezi az ICT távolról való elérését. A 4. táb­
lázat adatai azt jelzik, hogy a mikrovállalkozásoknál 
„demokrat ikusabb" az infokommunikációs technoló­
giák távolról való elérésének engedélyezése. 
4. táblázat 
Az ICT-használathoz való távoli hozzáférés és a 
vállalati méret összefüggése (%) 
Kinek a számára engedélyezett 
az infokommunikációs techno­
lógiák távolról való elérése az 
Önök vállalatánál? (Akár ott­







Mindenki számára 29,6 18,9 20,3 
Kizárólag a felső vezetőknek 29,6 34,4 33,8 
A középvezetőknek is 
-
13,9 12,1 
Művezetőknek is 3,8 2,2 2,4 
Senkinek 37,0 30,6 31,4 
Összesen 100,0 100,0 100,0 
A felmérésben szereplő cégek tulajdonosi szerke­
zetének függvényében szintén jelentős különbségek 
mutatkoznak e téren. A magyar többségi tulajdonban 
lévő cégek jóval nagyobb arányban teszik nyilvánossá 
munkatársaik számára a távoli ICT-elérést, mint a 
külföldi tulajdonú vállalatok. A magyar vállalatok 
munkavál la ló i így háromszor nagyobb mértékben 
(18,2%) ju tnak hozzá távoli eléréshez, mint a külföldi 
cégeknél dolgozó társaik (5,9%). 
A közép -dunán tú l i r ég ióban m ű k ö d ő k i s - és 
középvál lalkozások közül tehát a magyar tulajdonban 
lévő, szolgáltatási szektorban működő mikrocégek 
teszik legnagyobb mértékben elérhetővé munkatársaik 
számára az infokommunikációs technológiák távoli 
használatát, ezzel szemben a nagyobb méretű, külföldi 
tu la jdonú, fe ldo lgozó szektorban m ű k ö d ő cégek 
haj lamosabbak a távoli ICT-elérést a vezetőik számára 
munkát megkönnyí tő jut tatásnak tekinteni. 
Az információs és kommunikác iós technológiák 
fejlesztésével összefüggő vezetői vélemények vizs­
gálata során érintőlegesen már szót ejtettünk az ICT-
5. táblázat 
Az ICT távoli használatának engedélyezése a 
tevékenységi szektor jellege szerint (%) 
Kinek a számára engedélyezett 
az infokommunikációs techno­
lógiák távolról való elérése az 
Önök vállalatánál? (Akár ott­









Mindenki számára 10,3 25,6 17,7 
Kizárólag a felső vezetőknek 32,3 27,3 29,8 
A középvezetőknek is 11,0 10,7 10,9 
Művezetőknek is 3,9 
-
2,0 
Mindenki számára 42,5 36,4 39,5 
Összesen 100,0 100,0 100,0 
vei kapcsolatos vezetői beállí tottságok különbségeiről . 
Felhívtuk a figyelmet a mikrovál lalkozások ICT-fej-
lesztéstől való tartózkodására. Ebben az esetben az 
információs-kommunikációs technológiák fejlesztésé­
vel kapcsolatos hozzáál lásokra vol tunk kíváncsiak 
(„Kell-e fejlesztenie a cégnek?") - nem foglalkoztunk 
a technológiát használó munkavállalókkal és egyéb, a 
vállalat működésére je l lemző tényezőkkel . Ezzel ösz-
szefüggésben a vezetőket az ICT-használat következő 
jel lemzőiről kérdeztük: 
• internethasználat szerepe az információ-feldolgo­
zásban, 
• internethasználat és a dolgozók felügyeletének for­
mája, 
• az ICT hatása az emberi kapcsolatokra, 
• az ICT-használat és a vállalati adatbiztonság kap­
csolata. 
A fe lmérésben szereplő vál lalat i veze tők egy 
ötfokozatú Likert-skálán minősítették az alábbi állí­
tásokkal való egyetértés mértékét: 
• „Az internethasználat időpocsékolás, mivel rendkí­
vül nehéz a nagy mennyiségű információt szelek­
tálni." 
• „Amennyiben egy vállalat internet-hozzáférést 
biztosít minden dolgozójának, felmerül a kockázat, 
hogy a dolgozók személyes célokra használják azt." 
• „Az in fokommunikác iós t echnológ iák intenzív 
használata rombolja a vállalaton belüli emberi kap­
csolatokat." 
• „Intenzív technológiahasználat esetén nagyon ne­
héz a vállalati információk biztonságát garantálni ." 
A válaszolók egy olyan skálán fejthették ki véle­
ményüket az egyetértés mértékéről, ahol a skála két 
szélső pontja a következő volt: 1 = egyáltalán nem ért 
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egyet; és 5 = teljes mértékben egyetért a megállapítás­
sal. Az egyes állítások esetében az alábbi skálaátla­
gokat és szórásokat találtuk a közép-dunántúli régióban 
tevékenykedő vállalatok vezetői körében. (6. táblázat) 
6. táblázat 
Az ICT hatásaira vonatkozó munkáltatói vélemények 








( l )Az internethasználat 
időpocsékolás, mivel 
rendkívül nehéz a nagy 
mennyiségű informá­
ciót szelektálni. 300 1 5 1,81 ,96 
(2) Amennyiben egy válla­
lat internet-hozzáférést 
biztosít minden dolgo­
zójának, felmerül a 
kockázat, hogy a dol­
gozók személyes célok­




ja a vállalaton belüli 
emberi kapcsolatokat. 293 1 5 2,13 1,07 
(4) Intenzív technológia­
használat esetén nagyon 
nehéz a vállalati informá­
ciók biztonságát garan­
tálni. 288 1 5 3,06 1,25 
Érvényes válaszok (n) 280 
A megkérdezet t vezetők legnagyobb mértékben te­
hát azzal értettek egyet, hogy a dolgozók személyes 
célokra használnák az internetet, amennyiben a válla­
lat hozzáférést biztosítana számukra. Ez az eredmény 
összecseng más , a távmunkával kapcsolatos magyar 
kutatási tapasztalatokkal. A távmunkásként , kísérleti 
munkacsopor tban („pilot group") dolgozó munkavál­
lalók vezetőinek e munkavégzés i formával szembeni 
ellenállása azért alakult ki , mert a távmunkás státusba 
került beosztottjaik feletti ellenőrzés megszűnésétől / 
csökkenésétől t a r t a n a k . 1 4 A második legjelentősebb 
ellenérzést a vállalati információk biztonságának fo­
kozott kockázata jelenti , ezt követik az emberi kap­
csolatok romlásával kapcsolatos aggodalmak. Az in­
ternethasználattal együtt já ró , nagy mennyiségű infor­
máció szelektálásával kapcsolatos problémák miatti 
aggodalmak legkevésbé a közép-dunántúl i régió vál­
lalkozásainak körében je l lemzőek. 
Az ICT-vel kapcsolatos ellenállás egyetlen, általá­
nos mutatóval való je l lemzése érdekében főkompo-
nens-analízist végeztünk. Az ICT-vel szembeni általá­
nos vezetői ellenállás mértéke - az elemzett szervezeti 
háttértényezők közül - csupán egyetlen tényezővel 
mutatott szignifikáns kapcsolatot. Azoknak a cégeknek 
a vezetői, ahol legalább egy infokommunikációs tech­
nológiát használtak, szignifikánsan kisebb ellenállás­
sal viseltetnek az ICT iránt. 
A vezetői attitűdök további vizsgálata során hét 
tényezőt soroltunk fel, amelyekből a válaszolónak ki 
kellett választania az ICT bevezetését akadályozó két 
legfontosabbat. A kapott eredményeket a 7. táblázat 
foglalja össze. 
7. táblázat 
Munkáltatói vélemények az ICT bevezetésének 
korlátairól 






Generációs különbségek 71 36 107 18,23 
Vállalati képzési idő hiánya, 
rövidsége 72 53 125 21,29 
A vezetői ellenállás 12 20 32 5,45 
A munkavállalók ellenállása 23 16 39 6,64 
A munkakörnyezet átszerve­
zése (ergonómiai okok miatt) 43 66 109 18,57 
Változások a munkaszerve­
zésben 32 70 102 17,38 
Egyéb 53 20 73 12,44 
Érvényes válasz 306 281 587 100,00 
Megjegyzés 
A táblázatból minden egyes tényező esetében leolvasható, hogy 
hányan értékelték azt az első, és hányan a második legnagyobb 
akadályként az ICT bevezetésével kapcsolatban. A generációs kü­
lönbségeket például 71 válaszoló értékelte az ICT bevezetésével 
kapcsolatos legfontosabb, további 36 pedig a második legfonto­
sabb nehézségként, ami összesen 107 említést jelent. Ez az összes 
említés 18,23%. 
A közép-dunántúli régióban működő vállalatok ve­
zetői leggyakrabban a vállalati képzésre rendelkezésre 
álló idő hiányát/rövidségét említik (21,29%) az ICT 
bevezetésének akadályaként, második helyen pedig a 
munkakörnyezet átszervezését (18,57%). Harmadik 
helyen, nem sokkal lemaradva, a generációs nehézsé­
gek találhatók (18,23%). 
A válaszolók ezen kívül a munkaszervezet i vál to­
zásokat és az „egyéb" tényezőket is je lentős számban 
említették, ezek közül legtöbben anyagi okokra, költ­
ségekre vagy tőkehiányra visszavezethető nehézségek­
ről számoltak be (a válaszolók saját szavaikkal fo­
galmazták meg a válaszokat, amelyeket a kérdezőbiz­
tosok szó szerint rögzítettek). Az anyagiakon kívül 
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szóba hozták még az ismerethiányt, technikai problé­
mákat, valamint azt is, hogy az ICT bevezetéséhez 
személyes jelenlétre van szükség. Voltak olyanok is, 
akik annak a vé leménynek adtak hangot, hogy a kis 
méretű cégeknél nem indokolt az ICT bevezetése. Az 
ismerethiánnyal összefüggésben feltétlenül je leznünk 
kell azt az EU-tagországok mikro- , kis- és közép­
vállalkozásaira je l lemző kapcsolatot, mely szerint el­
sősorban a mikro- és kisvállalkozásoknál - szemben a 
nagyvállalatokkal - jelentős tudásdeficit mutatkozik 
például az internethasználat lehetőségeit illetően. 
Munkaszervezet és a szervezeti innováció 
A közép-dunántúl i régióban működő cégek munka­
szervezetét és munkaszervezet i újításait több vonatko­
zásban vizsgáltuk. Elsőként a más szervezetekkel való 
együt tműködés módjára és intenzitására, majd az al­
kalmazottak el lenőrzésének jellegére vonatkozó mun­
kál tatói vé l eményekre vol tunk kíváncsiak. Ennek 
során vizsgáltuk a felmérésben szereplő cégek munka­
végzési rendjét és a bérezési formákat. A munka­
szervezethez kapcso lódó , á l ta lánosabb kérdésként 
fogalmaztuk meg a különféle érdekcsoportok („sta-
keholders") vállalati politikára gyakorolt befolyását. A 
távmunkavégzés gyakorlatának egyik fontos munka­
szervezeti je l lemzőjeként értelmeztük azt, hogy a kü­
lönböző munkavállalói csoportok számára engedélye­
zett-e a cég telephelyén kívüli munka. 
A vállalati hálózatok fejlettsége 
Korábbi kutatási tapasztalataink alapján a magyar 
vállalatok versenyképességének egyik jelentős forrása 
a különféle üzleti funkciók k i sze rvezése . 1 5 A magyar 
gazdasági környezetben működő vállalatok esetében 
az üzleti szolgáltatások kiszervezését jelentős részben 
az adó- és tá rsada lombiz tos í tás i jogszabá lyok , a 
cégeket terhelő, a munkavállalói státusú alkalmazottak 
után fizetendő magas közterhek ösztönzik, ugyanis a 
kiszervezés a személyi jel legű kiadások csökkentésé­
nek egyik fontos e s z k ö z e . 1 6 
A Közép-Dunántúlon működő vállalatok többsége 
(65,8%) tíznél több szervezettel működött együtt a 
vizsgálatot megelőző é v b e n . 1 7 Viszonylag alacsony 
azoknak a szervezeteknek az aránya, amelyek egyetlen 
más szervezettel sem működtek együtt (11,8%), de 
azok aránya sem magas , amelyek 1-5 (13,2%), vagy 
6 - 1 0 (9,2%) szervezettel kooperálnak. 
A továbbiakban a vállalatokat há rom kategóriába 
soroltuk: 
• nem működött együtt más szervezetekkel, 
• 1-5 szervezettel működöt t együtt, vagy 
• 5-nél több szervezettel működöt t együtt. 
Az üzleti partnerek elhelyezkedésében a közép­
dunántúli vállalatokra országos (59,7%) és regionális 
(57,4%) szinten a kiegyensúlyozott együt tműködés 
jel lemző. A helyi szintű együt tműködés a cégek felére 
je l lemző (51,1%), európai szintű együt tműködés pedig 
a szervezetek valamivel több mint ötödénél (22,7%) 
fordul elő. Európán kívüli és tengerentúli d imenzióban 
érvényesülő együttműködés elvétve akad a felmérés­
ben szereplő cégeknél (3,8%). 
A szervezeti együt tműködés néhány szintre kon­
centrálódik: a szervezeti kapcsolatok majdnem három­
negyede (74 ,2%) legfeljebb két területi szintre 
koncentrál, vagyis a térség vállalkozásaira nem jel­
lemző a szervezetekkel való együt tműködések területi 
differenciáltsága. Ez a jelenség elsősorban a térség 
gazdaságszerkezeti jel legzetességeiből következik (pl. 
elektronikai ipari klaszter jelenléte). A vizsgált kis- és 
közepes vállalkozások egy része beszállítói kapcso­
latban van a térségben működő nagyobb cégekkel, ame­
lyek viszont jel lemzően több területi szinten (regio­
nális, országos és nemzetközi szinten) működnek. 
A terület i együ t tműködések koncen t rá l t sága a 
szervezeti mérettől függetlenül kimutatható, bár szig­
nifikáns különbségek vannak a tíz fő alatti és feletti 
vállalkozások között: Míg a tíz fő alatti mikrovál-
lalkozások átlagosan 1,18, addig például a 15-30 
munkavállalót alkalmazó vál lalkozások átlagosan 1,89 
területi szinttel állnak kapcsolatban. 
A vállalatok szervezetközi kapcsolatainak intenzi­
tása és ezeknek a kapcsolatoknak a területi koncent­
rációja között szintén statisztikailag szignifikáns 
kapcsolat van. Míg azok a szervezetek, amelyek 
legfeljebb öt másik szervezettel állnak kapcsolatban, 
együttműködéseiket átlagosan 1,55 területre koncent­
rálják, a 10-nél több szervezettel kapcsolatban álló cé­
gek átlagosan 2,01 területen működnek együtt partne­
reikkel. 
A szervezetek közötti együt tműködés általában 
projekt típusú munkák formájában valósul meg. Ezek­
nek a projekteknek egy részét a szervezetek saját mun­
kavállalóik alkalmazásával , másokat külső szakértő­
ket, tanácsadókat is igénybe véve valósítják meg. A 
régió k i s - és középvá l l a lkozása inak e g y h a r m a d a 
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(32,3%) elsősorban saját alkalmazottait használja a 
projekt típusú munkák elvégzésére, további egyötöde 
(23,2%) azonban saját alkalmazottai mellett külső 
szakértőket is bevon a projektekbe. (A szervezetek 
több mint kétötödére - 44 ,32% - ugyanakkor nem jel­
lemző a projekt t ípusú munkavégzés.) 
A t á v m u n k a beveze tése szempont jából fontos 
megjegyezni azt, hogy a régióban működő cégek 
majdnem háromnegyede (71,5%) rendszeresen vagy 
alkalmanként foglalkoztat külső szakértőket, illetve 
tanácsadókat. A külső tanácsadók alkalmazása nagy­
mértékben függ a cég méretétől , a külső tanácsadók, 
szakértők alkalmazásának gyakorisága azzal arányo­
san nő. (8. táblázat) 
A felmérés során arról nem gyűjtöttünk adatokat, 
hogy milyen típusú szakértőket alkalmaznak a vállal-
8. táblázat 
Külső tanácsadók alkalmazása és a vállalati méret 
összefüggése (%) 
Cégméret Milyen gyakran alkalmaz az Önök 
cége fizetett, külső szakértőket és 
tanácsadókat? 
Összesen 
Soha Alkalmanként Gyakran 
0-9 fő 51,0 41,2 7,8 100.0 
10-14 fő 34,4 64,1 1,6 100,0 
15-30 fő 27,6 67,3 5,1 100,0 
30 fő felett 16,7 68,1 15,3 100,0 
Összesen 30,5 62,1 7,4 100,0 
kozások, ám feltételezhető, hogy a kisebbek elsősor­
ban számviteli szolgáltatások (például könyvelés) , 
illetve különféle számítástechnikai feladatok elvégzé­
sére (szoftvertámogatás, rendszergazda feladatok stb.) 
vesznek igénybe külső segítséget. Ezek a szakemberek 
feladataik egy részét távmunka formájában végzik - a 
vállalat és a technológia kapcsolatával foglalkozó 
részben már jeleztük, hogy a mikro- , kis- és középvál­
lalkozások többsége (70,6%) rendszeresen használ 
elektronikus levelezést, ami elősegíti a külső szakértők 
távmunkában történő alkalmazását. 
A térségben működő gazdasági szervezetek 
társadalmi felelősségéről 
A különféle érdekcsoportok vállalati politikára gya­
korolt befolyását a vállalati szervezet működése fontos 
jel lemzőjének tekintettük. Ezzel összefüggően a fel­
mérésben szereplő vállalatok vezetőinek a következő 
érdekcsoportok vállalati politikára gyakorolt befolyá­





• környezet/helyi közösség. 
A válaszolók egy ötfokozatú skálán értékelték az 
egyes csoportoknak a vállalat tevékenységére gyako­
rolt befolyását, ahol az 1 minimális , az 5 maximális 
befolyást jelentett. A régióban működő mikro- , kis- és 
középvállalkozások vállalati politikájára az ügyfelek 
gyakorolják a legnagyobb hatást (4,06-os skálaátlag), 
őket követik a munkavállalók (2,98), a környezetihelyi 
közösség (2,97), majd kissé lemaradva a beszállítók 
(2,86). A leggyengébb érdekérvényesítő képességgel 
bíró csoportoknak a részvényesek (1,30) bizonyultak, 
nyilvánvalóan azért, mert a régióban működő mikro- , 
kis- és középvállalkozásoknak csupán elenyésző há­
nyada működik részvénytársasági formában. 
A távmunka bevezetésének előfeltételei 
A következőkben a távmunka mikro- , k i s - és kö ­
zépvállalkozásoknál való bevezethetőségének munka­
erő-fe lhasználás i és munkasze rveze t i fe l té teleivel 
foglalkozunk. A rugalmas munkaidő-beosztás megléte 
vagy hiánya, az ún. atipikus foglalkoztatási formák al­
kalmazása, valamint a munkaszervezeti és vezetési 
módszerek gyakorlata (például beosztottak ellenőr­
zésének formája) olyan tényezők, amelyek fontos 
szerepet játszanak a következő fejezetben részletesen 
tárgyalt távmunka bevezetésében és alkalmazásában. 
Rugalmas munkaidő 
A közép-dunántúli régió felmérésben szereplő vál­
lalatainak döntő többségénél (82,7%) a rögzített mun­
kaidő je l lemző, csupán a cégek kevesebb, mint egyötö­
dénél (17 ,3%) veze t tek be ruga lmas munka idő t . 
Ugyanakkor, a rugalmas munkaidőt a lkalmazó cégek 
szinte mindegyike (95,9%) az összes munkavál lalója 
számára lehetővé teszi a rugalmas munkavégzést . El­
vétve (4,1%-ban) fordulnak csak elő olyan munkál ta­
tók, amelyek bevezették ugyan a rugalmas munkaidő­
beosztást, ám azt csupán a dolgozók bizonyos rétegei 
számára korlátozzák. 
A rugalmas munkaidő-beosztás elterjedtsége jóval 
nagyobb a kisebb cégeknél, a rugalmas munkarendet 
alkalmazó cégek aránya a szervezeti méret növekedé­
sével folyamatosan csökken. (9. táblázat) 
A harminc fő feletti alkalmazottal rendelkező tár­
saságok esetében kis mértékben megtörni látszik a 
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9. táblázat 
A rögzített munkaidő gyakorisága 
és a vállalati méret összefüggése (%) 
Cégméret Rögzített munkarendben 
dolgoznak-e a cég dolgozói? 
Összesen 
Igen Nem 
0-9 fő 62,7 37,3 100,0 
10-14 fő 82,8 17,2 100,0 
15-30 fő 91,8 8,2 100,0 
30 fő felett 90,3 9,7 100,0 
Összesen 84,2 15,8 100,0 
trend, a 15 -30 fős cégekhez képest 1%-kal kevesebben 
dolgoznak rögzített munkaidőben, a csökkenés azon­
ban statisztikailag nem tekinthető jelentősnek. 
Szektorok szerinti bontásban a pénzügyi szolgálta­
tást, ingatlanügyleteket, számítástechnikai tevékeny­
séget, és K + F tevékenységet végző cégek térnek el 
leginkább az átlagostól. Körükben a munkáltatók kö ­
zel fele (45,4%) alkalmazza a rugalmas munkaidő­
beosztást. A szállodaipari cégek szintén az átlagnál 
magasabb arányban (33,3%) élnek a rugalmas munka­
idő-beosztással. 
A munkavégzés új formája: 
az atipikus munkavégzés 
Az ún. atipikus munkavégzési rendszerek rend­
kívül sokfélék lehetnek, ide tartoznak például azok a 
munkaerő-felhasználási formák, amelyek során az al­
kalmazottak rugalmas munkarendben, a cég telephe­
lyén végzik a munkájukat , de azok is, amelyekben a 
munkaidő rögzített ugyan, ám a munkavállalók tele­
fonos ügyfélszolgálati i rodában vagy teleházban tevé­
kenykednek. Az atipikus munkavégzési rendszerek 
sokfélék, egy részük - amennyiben a munka felvétele 
és teljesítése ICT segítségével történik - már tulajdon­
képpen távmunkának tekinthető. 
A munkál tatói felmérés során arra voltunk kíván­
csiak, hogy az egyes munkavállalói csoportok számára 
engedélyezett-e a cég telephelyén kívüli munkavégzés. 
Ezzel összefüggésben a következő munkaköröket kü­
lönböztettük meg: 
• felső vezetők, 
• középvezetők, 
• alsó vezetők, 
• értékesítési személyzet, 
• irodai alkalmazottak, 
• munkások, 
• egyéb. 
A munkáltatókkal készített interjúk során arra vol­
tunk kíváncsiak, hogy a felsorolt munkavállalói cso­
portok részére engedélyezett-e a munkavégzés az aláb­
bi helyszínek valamelyikén: 
• a cég telephelyén kívül, annak egy vagy több rész­
legében, 
• ügyfélszolgálati irodában, 
• telefonos ügyfélszolgálati irodában vagy teleház­
ban, 
• utazás közben (mobil munkavégzés) , 
• otthon, 
• más irodában. 
Összesen tehát hét munkavá l l a ló i csopor t hat 
különféle munkavégzési helyszínéről gyűjtöttünk in­
formációkat. Az eredményeket a 10. táblázat tartal­
mazza. 
A 10. táblázatban jeleztük azokat az adatokat, 
amelyek a cégek legalább egytizedénél előfordulnak. 
Például a vállalat több telephelyén való munkavégzés 
elsősorban a vezetőknek engedélyezett . A régióban 
működő mikro-, kis- és középvállalkozások egyötödé­
ben a felsővezetők több telephelyen végzik munká­
jukat. A középvezetők a cégek 16%-ánál, a művezetők 
a cégek 11%-ánál do lgozha tnak a vál lalat több 
telephelyén. A legelterjedtebb munkavégzési forma az 
utazás közbeni, mobil munkavégzés, amely elsősorban 
szintén a vezető beosztásokra jellemző (37,4%), 
hasonlóan az otthoni munkavégzéshez, amely azonban 
még a vezetők számára is csak a vállalatok kevesebb, 
mint egynegyedénél (24%) engedélyezett. A többi 
kombinációval - azok alacsony előfordulási gyakori­
sága miatt - nem foglalkozunk. 
A fenti tapasztalatok alapján két adattípust érdemes 
elemezni. Egyrészről érdemes megvizsgálni , hogy a 
felmérésben szereplő cégeknél az egyes munkavállalói 
csoportok számára összesen hány atipikus munka­
helyen lehetséges a munkavégzés , másrészt pedig, 
hogy a különböző atipikus munkavégzés i formák hány 
munkavállalói csoport számára engedélyezettek. 
A közép-dunántúli régióban működő vállalatoknál 
rendkívül alacsony a különböző munkavállalói csopor­
tok számára biztosított atipikus munkahelyek száma: a 
cégeknél átlagosan mindössze 0,36 atipikus helyszínen 
végezhető a munka. A régióban előforduló különböző 
atipikus munkahelyeken végezhető munka pedig átla­
gosan 0,42 munkavállalói csoport számára biztosított. 
Az általunk használt atipikus munkavégzés i for­
mákban ~ azaz a cég telephelyétől távol - leginkább a 
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10. táblázat 
A munkavégzés helye munkaköri kategóriánként 
A munkavégzés helyszínei 
Munkavállalói csoportok A cég több Ügyfél­ Utazás Telefonos Otthon Más irodában 
részlegében szolgálati közben ügyfélszol­
irodában (mobil gálati irodá­
munka­ ban vagy 
végzés) teleházban 
1 2 3 4 5 6 
százalék (100%=306 cég) 
Felső vezetők 20 9,8 26 2 24 6,5 
Középvezetők 16 6,5 7,8 0,3 6,2 3,3 
Művezetők 11 4,9 3,6 0 3,3 2,3 
Értékesítési személyzet 12 7,5 8,2 1,3 3,9 2,9 
Irodai alkalmazottak 14 8,2 3,6 1,3 2,9 2,3 
Munkások 18 4,2 2,6 0,3 2,6 2,3 
Egyéb 0 0 0 0 0 0 
felső vezetők dolgozhatnak, a régióban atipikus mun­
kavégzési mutatójuk 0,82. A felsővezetőket a közép­
vezetők követik (0,4). Az atipikus munkavégzési for­
mákon belül a cég más telephelyén engedélyezett 
munkavégzési formában átlagosan 0,91 munkavállalói 
csoport dolgozhat. A 10. táblázat harmadik oszlopá­
ban szereplő mobi l munkavégzés a régióban átlagosan 
0,52 munkavállalói csoport számára engedélyezett. 
Az engedélyezett atipikus munkavégzési formák, 
va lamint az egyes at ipikus helyszíneken dolgozó 
munkavállalói csoportok átlagos számát a szervezeti 
méret és az ICT-használat intenzitása jó l magyarázza. 
A 9 fő alatti mikrocégek átlagosan több atipikus hely­
színen teszik lehetővé a munkát munkavállalóik szá­
mára és esetükben a különböző helyszíneken dolgozó 
munkavállalói csoportok átlagos száma is szignifi­
kánsan magasabb, mint a tíz vagy több munkavállalót 
foglalkoztató cégeknél . Az ICT-használat intenzitása 
szintén statisztikailag szignifikáns, pozitív kapcsolat­
ban van az atipikus munkavégzési formák előfordulási 
gyakoriságával és az egyes helyszíneken dolgozó 
munkavállalói csoportok számával. Az atipikus foglal­
koztatási formákat legintenzívebben alkalmazó cégek 
tehát a legkisebbek, amelyek magas ICT-használati 
indexszel rendelkeznek, míg az atipikus foglalkoz­
tatási formákat legkevésbé alkalmazók az alacsony 
ICT-használattal rendelkező, 9 főnél nagyobb vállal­
kozások köréből kerülnek ki. 
Tevékenységi kör szerint nem találtunk statiszti­
kailag jelentős eltéréseket a felmérésben szereplő vál­
lalatok között , az adatok alapján csupán azt lehet 
megállapítani, hogy a régióban a pénzügyi tevékeny­
séggel, ingatlanforgalmazással, IT-vel és K + F tevé­
kenységgel foglalkozó cégek nyitottabbak a leginkább, 
míg a szállítmányozással és raktározással foglalkozó 
vállalatok bizonyultak a legkevésbé atipikus foglal­
koztatónak. 
A munkáltatói felügyelet jellege 
A távmunka bevezetésének, de a vállalatok munka­
szervezetének általában is fontos munkaszociológiai 
jellemzője, hogy az adott cég miként szervezi és ellen­
őrzi alkalmazottai munkáját. A munkáltatói felmérés 
során a munkaszervezet felépítését és működését a kö­
vetkező két tényező vizsgálatán keresztül jellemeztük: 
• a vezetői felügyelet (ellenőrzés) jel lege, és 
• a munkavál lalók feladatainak (felelősségeinek) tar­
talma. 
A vezetői felügyeletet és a munkavál la lók felada­
tainak tartalmát a következő tényezőkkel jel lemeztük: 
A felügyelet jellege: 
• közvetlen vezetés révén, 
• a teljesítmény automatikus rögzítésével, 
• a munkavégzés határidejének meghatározásával , 
• egyéni célok meghatározásával , 
• csoportcélok meghatározásával , 
• egyéb. 
A munkafeladatok (felelősségek) tartalma: 
• pontosan körülírt, szigorúan ellenőrzött feladatok, 
• pontosan körülírt, kevéssé ellenőrzött feladatok, 
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• az egyéni és csoportcélok egymástól függetlenül is 
megvalósí thatók, 
• az egyéni és csoportfeladatokat egymástól függet­
lenül határozzák meg és teljesítik. 
Az ismertetett tényezők vizsgálata lehetővé teszi 
annak tipizálását, hogy a szervezetek milyen mérték­
ben a lkalmaznak innovatívnak tekintett poszt-fordi ve­
zetés i módsze reke t a munkasze rvezésben , i l letve 
mennyire ragaszkodnak a munkavállalók hagyomá­
nyos , fordi- taylori munkaszervezetekre je l lemző mec­
hanikus ellenőrzési módszereihez. A kérdéskör tulaj­
donképpen a te rmelés i pa rad igmák tárgyalásához 
vezet el. Jelen e lemzésünkben azonban nem célunk a 
régió gazdasági szervezeteinek gyakorlatában érvé­
nyesülő termelési paradigmák részletes ismertetése, 
c s u p á n . a távmunkagyakorla t kialakítása szempont­
jából fontos néhány jel legzetességre hívjuk fel a fi­
gyelmet, a termelési paradigmák egyszerűsített mo­
delljének fe lhaszná lásáva l . 1 8 
Az ellenőrzés és a feladatstruktúra alapján összesen 
24 logikai lehetősége volna a csoportosításnak, ami 
azonban áttekinthetetlenné tenné az elemzést, ezért -
az áttekintés megkönnyí tése érdekében - a közép­
dunántúli régió mikro- , k is- és középvállalkozásait a 6 
x 4 = 24 dimenzió alapján összesen három kategóriába 
soroltuk. (11. táblázat) 
11. táblázat 


























A vizsgált gazdasági szervezeteket a munkavál­
lalók felelőssége és a felügyelet módja alapján ösz-
szesen h á r o m t ípusba sorol tuk (szoros, á tmenet i , 
közvetett) . A munkavál lalói felelősség és a felügyelet 
je l lege meghatározza , hogy az adott cég munka­
szervezeti je l lemzői milyen mértékben teszik lehetővé 
az önálló munkavégzést . A szoros ellenőrzés alatt álló 
munkavál la lók számára önálló munkavégzésre , kreatív 
képességeik kibontakoztatására korlátozott a lehetőség 
(ebbe a kategóriába tartoznak például a tömeggyártás 
fordi munkaszervezetei) . Az eredménycentr ikus szer­
vezetekben dolgozó munkavál la lóknál a vezetői fe­
lügyelet egyéni vagy csoportcélok meghatározásával , 
illetve határidők megadásával történik, a szervezeti 
célok teljesüléséhez nincs szükség szoros vezetői 
felügyelet alkalmazására. Ebben az esetben a munka­
vállalók viselkedésének a szabályozásában növekvő 
szerepet já tszanak a társadalmi-kollektív szabályozók 
(például a munkáltatók és a munkavál la lók érdekeinek 
és értékeinek kölcsönös figyelembevétele, ami a felek 
hosszú távú érdekein alapszik). 
Belátható, hogy az eredménycentr ikus felügyelet 
az atipikus foglalkoztatási formák - köztük a távmun­
ka - bevezethetőségét és alkalmazását megkönnyí t i , 
szemben a szoros vagy közvetlen ellenőrzésen alapuló 
szervezettel. Az ellenőrzés utóbbi formáját a lkalmazó 
munkál ta tók kevéssé vannak felkészülve önál lóan 
dolgozó munkavál lalók foglalkoztatására. Az ellenőr­
zés átmeneti formáját gyakorló szervezetek az ICT-t 
egyaránt felhasználhatják a szoros felügyeletre, vagy 
az eredménycentr ikus munkavál la lók számára na­
gyobb autonómiát biztosító munkaszervezetek kialakí­
tására is. 
E csoportosítás alapján a régió vállalkozásainak 
nagyobbik részében (52,1%) szoros vezetői felügyelet 
érvényesül, nagyjából egyötödük (22,8%) tartozik az 
átmeneti felügyeleti forma kategóriájába, míg a fenn­
maradó egynegyed részben (24,8%) a közvetet t vagy 
eredménycentrikus vezetői felügyelet érvényesül . 
A szervezeti méret nem differenciálja a cégekre 
jellemző ellenőrzés típusát, a mikro- , k is- és középvál­
lalkozások között hozzávetőlegesen azonos arányban 
fordulnak elő a vezetői felügyelet különböző formái. 
Szektor szerinti bontásban azonban már jelentősek a 
különbségek. (12. táblázat) 
A munkavállalók nagyobb autonómiáját biztosító 
ellenőrzést leginkább a pénzügyi szolgáltatásokkal, 
ingatlanügyletekkel, ICT-vel és K+F-fel foglalkozó 
cégek részesí t ik e lőnyben, őket követ ik a keres­
kedelemmel és javítással foglalkozó vállalkozások. A 
szállodaipari szolgáltatásokat, szállítást, raktározást és 
a feldolgozási tevékenységeket végző cégekre je l lem­
ző leginkább a tömeggyártás munkaszervezeteiben ér­
vényesülő, szoros ellenőrzés. 
A vezetői ellenőrzés mintája és a technológia­
használat fejlettsége n e m mutat közvet len összefüg­
gést. Az ICT-használati index értéke ugyanis a mun­
kavállalói kontroll átmeneti típusát képviselő (haladó) 
szervezeteknél a legmagasabb (3,82), őket követik a 
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A vezetői ellenőrzés formája szektoronként (%) 
12. táblázat ségeket a távmunkával kapcsolatos tá­
jékozottságban. 
Szektor (NACE) A vezetői ellenőrzés formája Összesen 
szoros átmeneti eredmény­
centrikus 
D-E Feldolgozó-ipar, elektromos, 
gáz- és vízszolgáltatás 57,8 17,5 24,7 100 
G Kereskedelem, javítás 39,7 38,4 21,9 100 
I Szállítás, raktározás, kommunikáció 66,7 22,2 11,1 100 
J-K pénzügyi közvetítés, ingatlanügyek, 
ICT, K+F 46,3 19,5 34,1 100 
H Vendéglátóipar 66,7 8,3 25,0 100 
Összesen 52,2 22,8 24,9 100 
közvetett felügyeletet képviselők (3,47). Kiemelésre 
érdemes adat, hogy a legalacsonyabb ICT-használati 
érték (2,68) a szoros, közvetlen ellenőrzést alkalmazó 
szervezetekben fordult elő. 
A vezetői kontroll jel lege, a munkafeladatok struk­
túrája és az ICT-használat intenzitása szerint kimutat­
ható technológiai fejlettség tehát - úgy tűnik - a szer­
vezetek eltérő dimenzióit ragadja meg, s e dimenziók 
között nincs közvetlen összefüggés. Az ismertetett 
empir ikus tapasz ta la tok szerint a munkafe ladatok 
struktúrája je lentősebb hatást gyakorol a vezetői fe­
lügyelet je l legére, mint az ICT-használat intenzitása. 
A munkáltatók távmunkával szembeni 
beállítottsága 
A közép-dunántúl i régió munkáltatóinak távmun­
kával szembeni beállítottságát a következő három 
kérdéssel összefüggésben vizsgáltuk. A távmunkával 
kapcso la tos tájékozottság meg i smerésé t köve tően 
elsőként az otthoni munkavégzéssel kapcsolatos vé­
leményeket , majd a távmunkát mint új munkavégzési 
formát e lemezzük, a távmunka előnyeire és hátrányai­
ra vonatkozó munkál tatói vé lemények alapján. A kuta­
tási jelentés záró fejezetében a távmunka alkalmazá­
sára hatást gyakorló tényezőket mutatjuk be. 
A távmunkával kapcsolatos tájékozottság 
A közép-dunántúl i régióban működő mikro-, kis- és 
középvál lalkozások vezetőinek döntő többsége hallott 
már a távmunkáról , e munkavégzés i formáról mind­
össze a vezetők egytizedének (10,8%) nincsenek isme­
retei. A szervezeti háttérjellemzők (pl. méret, tulajdon­
forma, szektor) szerint nem tapasztaltunk különb-
Vélemények a távmunkáról 
A távmunkával szembeni munkál ta tói 
beáll í tottságok vizsgálatára elsőként 
Likert-skálákat a lkalmaztunk, ennek 
során a munkáltatókat a következő 
állítások minősítésére kértük: 
• „Az emberek kevesebbet dolgoznak 
otthon, mivel nem érzik a vezetők 
állandó felügyeletét." 
• „Az otthoni munkavégzésnél nagyon 
nehéz összeegyeztetni a munkaidőt és 
a magánéletre fordított időt." 
• „Az otthoni munkavégzés csak a cég megbízható, 
belső munkatársai számára megfelelő munkavég­
zési forma." 
• „Otthon jobban lehet a munkára koncentrálni, mi­
vel az irodában számos dolog elvonja a f igyelmet." 
• „Az otthon dolgozók hatékonysága nagyobb, mivel 
önállóan szervezhetik munkájukat ." 
A felmérésben szereplő munkál ta tók az ismertetett 
megállapításokkal való egyetértésük mértékét ötfoko­
zatú Likert-skálákon jelezték (1 = egyáltalán nem ért 
egyet, 5 = teljesen egyetért). A válaszok átlagos érté­
keit a 13. táblázat foglalja össze. 
13. táblázat 
A távmunkára vonatkozó általános állításokkal való 
munkáltatói egyetértés mértéke 




(1) Az emberek kevesebbet dolgoznak 
otthon, mivel nem érzik a vezetők 
állandó felügyeletét. 289 2,81 1,31 
(2) Az otthoni munkavégzésnél 
nagyon nehéz összeegyeztetni a 
munkaidőt és a magánéletre 
fordított időt. 290 3,37 1,26 
(3) Az otthoni munkavégzés csak 
a cég megbízható, belső munka­
társai számára megfelelő munka­
végzési forma. 284 3,59 1,22 
(4) Otthon jobban lehet a munkára 
koncentrálni, mivel az irodában 
számos dolog elvonja a figyelmet. 288 3,12 1,23 
(5) Az otthon dolgozók hatékonysága 
nagyobb, mivel önállóan szervez­
hetik munkájukat. 286 3,17 1,10 
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A felmérésben szereplő vállalatok vezetői legna­
gyobb mértékben azzal az állítással értenek egyet, 
hogy az otthoni munkavégzés csak a cég megbízható, 
belső munkatársai számára megfelelő alkalmazási 
forma. Ezt követi a munka és a magánélet össze­
egyeztetésének nehézsége, majd a távmunka olyan elő­
nyeinek az el ismerése, mint az önállóan végzett mun­
ka. A legkisebb mértékű egyetértést azzal a kijelentés­
sel kapcsolatban tapasztaltuk, hogy a munkavállalók 
kevesebbet dolgoznak a vezetői kontroll hiányában. Az 
egyes kijelentések minősítéseinek szóródására - a 
rendelkezésre álló szervezeti háttérjellemzők alapján -
nem találtunk statisztikailag szignifikáns magyarázó 
változókat, feltételezhető tehát, hogy az egyes kije­
lentésekkel való egyetértések mértéke nem a régióban 
működő cégek háttérjellemzőiből, hanem a vezetők 
társadalmi-szervezet i tapasztalataiból (tudás, tapaszta­
latok, személyes motivációk stb.) vezethető le. 
Az előbbiekkel összefüggésben érdemes egy kis 
módszertani kitérőt tenni és felhívni a figyelmet a szer­
vezeti je l lemzők és a munkáltatói beállítódások össze­
keveredéséből származó kockázatra. Ez a módszertani 
kockázat fennáll minden olyan esetben, amikor az 
elemzési egységek szervezetek, az adatfelvétel alanyai 
pedig a szervezetek vezetői. 
A tanulmányozott szervezetek mikro- , kis- és kö ­
zépvállalkozások, így feltételezhető, hogy a megkér­
dezett vezetők személyes je l lemzői , beállítódásaiban 
tükröződő értékei és normái nagyobb súllyal jelennek 
m e g a szervezetet érintő, átfogó kérdésekben is, vagyis 
közvet lenebb kapcsolat feltételezhető az emberi moti­
vációk és a szervezeti magatartás (például a távmun­
kavégzés megítélése) k ö z ö t t . 1 9 
A jelzett probléma azonban nem kizárólag mód­
szertani jellegű (szervezeti je l lemzők és vélemény­
típusú változók egybemosódásának kockázata) , hiszen 
befolyásolhatja a kutatás tartalmi kérdéseit is. A 
szervezeti innováció - így az atipikus foglalkoztatási 
formák, köztük a távmunka - bevezetése a kisebb vál­
lalkozások esetében, amikor döntően a vezetők egyéni 
döntései érvényesülnek, jelentős mértékben attól függ, 
hogy a vezető hallott-e újításról vagy sem (például ott 
volt-e az adott számítógépes szoftver bemutatóján, 
részt vett-e az új vezetési módszerről tartott konferen­
cián stb.). Ebben a vállalkozói körben tehát az új 
munkavégzés i formák bevezetése inkább a vezetők, 
tulajdonosok egyéni habitusán áll vagy bukik. Szem­
ben a nagyobb vállalatokkal, ahol a vezetők különböző 
csoportjai között zajló érdekegyeztetési folyamat ered­
ménye a távmunka bevezetésére vonatkozó döntés. 
A vezetők döntő többsége hallott már a távmun­
káról, de annak többféle értelmezése lehetséges. Ezért 
az ezzel kapcsolatos zavarok elkerülése, illetve csök­
kentése érdekében a munkáltatókkal interjút készítő 
kérdezőbiztos felolvasta a válaszolónak a távmunka 
következő definícióját: 
„A távmunkának többféle értelmezése létezik. A mi 
értelmezésünkben a távmunka azt jelenti, hogy a 
munkavállalók a számítógépet és az internetet 
egyaránt felhasználják a munkavégzés során." 
A definíció szövegének felolvasása után a kérde­
zőbiztos arról kérdezte a válaszolókat, hogy vélemé­
nyük szerint kinek a számára a legkedvezőbb ez a 
munkavégzési forma. Jel lemző a régió munkáltatóinak 
távmunkával kapcsolatos beállítódásaira, hogy többsé­
gük (56%) szerint a munkavállalók számára a legelő­
nyösebb a távmunka. A vezetők további egyötöde 
(19,8%) szerint a munkáltatók számára, egynegyede 
(24,8%) szerint viszont az üzleti környezet számára a 
legelőnyösebb. A szervezeti je l lemzők szerint itt sem 
találtunk figyelemreméltó eltéréseket, vagyis a vezetői 
vélemények ezúttal sem magyarázhatók olyan szerve­
zeti je l lemzőkkel , mint a szervezeti méret vagy a te­
vékenységi szektor. 
A felmérés adatai alapján nem tudunk statisztikai­
lag megnyugtató választ adni arra a kérdésre, hogy a 
közép-dunántúli régió 250 főnél kevesebb munkavál ­
lalót foglalkoztató vállalatainál milyen tényezők hatá­
rozzák meg az atipikus foglalkoztatási formák, köztük 
a távmunka bevezetését. Ennek ellenére a tanulmány 
utolsó alfejezetében megkísér lünk egy előzetes és 
egyszerűsített modellt felvázolni a távmunka beveze­
tésének feltételeit megha tá rozó tényezőiről . Ezek 
tartalmának pontosítása és egy üzleti model l jel lem­
zőinek a kidolgozása azonban csak további kutatási 
eszközök használatán alapuló vizsgálatokkal lehetsé­
ges. 
A távmunkavégzés előnyei és hátrányai 
A távmunka előnyeivel és hátrányaival kapcsolatos 
vezetői vélemények további vizsgálata során a mun­
káltatóknak a következő tényezők közül kellett kiválasz­
taniuk a távmunka előnyeit jelentő két legfontosabbat. 
A távmunka előnyeit tartalmazó lista a következő: 
• a közlekedés zavartalanságának javítása és a kör­
nyezetszennyezés csökkentése, 
• a kevesebb ingázásból származó kisebb időveszte­
ség, 
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• a dolgozók termelékenységének növelése 
• irodai helyek megtakarí tása, 
• a munkaidő-beosztás nagyobb rugalmassága. 
A távmunka előnyeire vonatkozó véleményeket a 
14. táblázatban foglaljuk össze. 
14. táblázat 








gának javítása és a környe­
zetszennyezés csökkentése 36 19 55 9,47 
Kevesebb ingázásból 
származó időveszteség 85 91 176 30,29 
A dolgozók termelékeny­
ségének növelése 29 24 53 9,12 
Irodai helyek megtakarítása 66 74 140 24,10 
A munkaidő-beosztás 
nagyobb rugalmassága 78 79 157 27,02 
Összesen 294 287 581 100,0 
A táblázatból minden egyes tényező esetében leol­
vasható, hogy hányan értékelték az adott tényezőt első, 
illetve második legfontosabb előnyként. 
Az összes említést f igyelembe véve a legnagyobb 
előnyként - sorrendben - az ingázással kapcsolatos 
időveszteség csökkentését, a munkaidő-beosztás na­
gyobb rugalmasságát és az irodai helyek megtakarí­
tását említették a válaszolók, míg utolsó helyen a köz­
lekedési körülmények javí tása és a munkatermelé­
kenység növelése szerepelt. 
A távmunka hátrányai közül - hasonlóképpen az 
e lőnyökhöz - a két legfontosabbat kellett kiválaszta­
nia a válaszolónak, a következők közül: 
• a munkavál la lók felügyeletének, el lenőrzésének 
hiánya, 
• konfliktusok a munkavál lalókkal és szakszerveze­
tekkel, 
• az információs technológiák használatának magas 
költségei, 
• szabályozási bizonytalanságok (pl. jogi) , 
• adatbiztonsággal kapcsolatos problémák, 
• munkaszervezési nehézségek. 
A válaszok megoszlását a 15. táblázat tartalmazza. 
Az összesített válaszok alapján a munkáltatók leg­
nagyobb hátrányként az adatbiztonsággal és a munka­
szervezéssel kapcsolatos nehézségeket , illetve a dolgo­
zók el lenőrzésének nehézségeit említették. 
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15. táblázat 








tének, ellenőrzésének hiánya 93 30 123 21,17 
Konfliktusok a munkaválla­
lókkal és szakszervezetekkel 6 6 12 2,07 
Az információs technológiák 
használatának magas 
költségei 48 31 79 13,60 
Szabályozási bizonyta­
lanságok (pl. jogi) 37 44 81 13,94 
Adatbiztonsággal kapcsola­
tos problémák 56 76 132 22,72 
Munkaszervezési nehézségek 47 85 132 22,72 
Összesen 287 272 559 96,22 
Látható, hogy első helyen kiemelkedően vezet a 
munkavállalók felügyeletének hiánya mint hátrány, ami 
arra enged következtetni, hogy - bár a második említé­
sek figyelembevételével már az adatbiztonság és a 
munkaszervezési nehézségek kerülnek többségbe - a 
munkáltatók számára ez az első és legfontosabb ténye­
ző. 
Az előnyöket ismertető táblázat adataiból azonban 
az tűnik ki, hogy ott nincsenek eltérések az összes em­
lítés és az elsőként említett tényezők között . Ebből 
pedig arra következtethetünk, hogy a távmunka hátrá­
nyaival kapcsolatban erős sztereotípiák működnek a 
közép-dunántúli régió munkáltatóinak gondolkodásá­
ban. A távmunka szó elhangzása esetén a legtöbben 
gondolkodás nélkül a dolgozói felügyelet hiányát em­
lítik meg , mint a legfontosabb hátrányt, s csupán némi 
idő eltelte után (talán a kérdés részletesebb á tgondo­
lását követően) az adatbiztonsággal és a munkaszer­
vezéssel kapcsolatos nehézségeket . E vélekedések 
pontos működésmódját és annak a távmunka praxisára 
gyakorol t hatását csak további kutatási e szközök 
használatán alapuló vizsgálatok eredményeinek fel­
használásával lehet megérteni. 
A távmunkával kapcsolatos általános állításokat 
tartalmazó 13. táblázat adatai és a 15. táblázatban a 
távmunka hátrányait megfogalmazó munkáltatói véle­
mények között e l lentmondások lelhetők fel. Ennek 
többféle magyarázata lehetséges. Az eltérő vé lemé­
nyek részben a kérdés-megfogalmazás eltérő techniká­
jának tulajdoníthatók. A 13. táblázatban a távmunkára 
vonatkozó legáltalánosabb állításokkal való egyetértés­
re kérdeztünk rá, míg a 14. és 15. táblázatokban az 
előnyökre-hátrányokra vonatkozó állításokról külön-
külön kérdeztük meg a vizsgálatban szereplő vállalko­
zókat. Az utóbbi technika célja egyfelől a távmunkával 
kapcsolatos hatások differenciáltabb megértése, másfe­
lől a távmunkával kapcsolatos általános állítások ellen­
őrzése volt. Értelmezésünk szellemében a 14.-15. táb­
lázatokban összefoglalt vélemények tekinthetők mega­
lapozottabbnak. Természetesen a munkáltatói beállított­
ság tartalmának ellenőrzéséhez további, kvalitatív vizs­
gálati technikákon alapuló adatelemzés szükséges. 
Következtetés helyett: Kísérlet a távmunka­
alkalmazási hajlandóság modellezésére 
A közép-dunántúl i régióban működő gazdasági 
szervezetek távmunka-alkalmazási „hajlamának" tipi­
zálását egy model l segítségével kíséreltük meg. A mo­
dell megalkotása során több összevont mutatót alkal­
maztunk. Az indikátorok két fő típusát a korábban 
ismertetett ICT-használat intenzitása és a távmunkával 
kapcsolatos vezetői beáll í tódások alkották. 
Az ICT-használa t intenzi tását j e lző , összevont 
mutató képzését korábban már ismertettük. Itt csupán 
emlékeztetünk arra, hogy az ICT-használat szempont­
jából a következő osztályokba soroltuk a régió mikro-, 
kis- és középvállalkozásait : 
• alacsony szintű ICT-használók, 
• közepes szintű ICT-használók, 
• magas szintű ICT-használók. 
A második összetevőt az ismertetett munkáltatói 
atti tűdskálákból szerkesztettük. Első lépésként egyen­
ként 5 x 3 kategóriába (egyetért, közepesen ért egyet, 
nem ért egyet) soroltuk a cégeket annak alapján, hogy 
vezetőik az interjú során miként vélekedtek az otthoni 
munkavégzésről . Az eljárás révén összesen öt változót 
kaptunk, egyenként három értékkel ( 5 x 3 ) . Ezt k ö v e : 
tőén megnéztük, hogy az egyes cégek (vezetőik vála­
szai alapján) konzekvensen az egyet nem értők, a kö­
zepesen egyetértők, vagy az egyetértők kategóriájába 
tartoznak-e. Ez alapján a távmunka-hajlandóság követ­
kező csoportjaihoz j u t o t t u n k 2 0 : 
• ellenzi az otthoni munkavégzést , 
• támogatja az otthoni munkavégzést , 
• e l lentmondóan értékeli az otthoni munkavégzést . 
Az ICT-használat intenzitása és az otthoni munka­
végzésre vonatkozó mutatók kombinálása együttesen 
jelzi a munkál ta tók távmunka-bevezetési hajlandósá­
gát. A modellt , illetve a közép-dunántúl i régió adatait a 
16. táblázatban ismertetjük. 
16. táblázat 










Van hajlandóság Hajlandó 
(19,4%) 
Megállapíthatatlan (ve­
gyes vezetői attitűdök) 
Eldönthetetlen 
(25,7%) 
A távmunka szempontjából „esélytelen" vállalko­
zások (42,4%) közé a cégek két t ípusa tartozik: egy­
részt azok, amelyeknél az otthoni munkavégzésre vo­
natkozó vezetői elutasítások alacsony vagy közepes 
intenzi tású ICT-használa t ta l pá rosu lnak , másrész t 
azok, amelyeknél a vezetők támogatják ugyan a táv­
munka bevezetését, azonban az ICT-használat intenzi­
tása alacsony. Ezeknél a cégeknél - az infrastruktúra 
fejletlensége vagy a vezetői támogatás hiánya miatt -
gyakorlatilag nincs esély a távmunka rövid időn belüli 
bevezetésére. 
A „nincs haj landósága" kategóriába tartozó cégek­
nél (12,5%) rendkívül intenzív ugyan az ICT-hasz­
nálat, ám mindez az otthoni munkavégzésre vonatko­
zóan elutasító vezetői beáll í tódásokkal kapcsolódik 
össze. Ezeknél a vállalatoknál elsősorban a vezetői 
magatartás, pontosabban értékek gátolják a távmunka 
rövid távú bevezetését. 
A „hajlandó" kategóriába tartozó mikro- , k is- és 
középvál la lkozások (19,4%) alkotják a t ávmunka 
bevezetésének és alkalmazásának bázisát. Ezeknél a 
vállalatoknál a közepes vagy magas ICT-használat az 
otthoni munkavégzésre vonatkozó pozitív vezetői be­
állítódásokkal párosul. 
Az „eldönthetetlen" kategóriába tartozó cégekről 
(25,7%) - a rendelkezésre álló adatok alapján - nem 
lehet eldönteni a távmunka bevezetésére való hajlan­
dóságot, mivel vezetőik el lentmondásosan vélekednek 
az otthoni munkavégzés előnyeiről és hátrányairól. 
Ezek a cégek az ICT-használat intenzitása tekintetében 
is a legheterogénebb képet mutatják. 
Felhasznált irodalom 
Altieri, G. - Birindelli, L. - Bracaglia, B. - Tartaglione, C. - Albar-
racin, D. - Vaquero, J. - Fissamber, V. (2003): E-Work in 
Southern Europe. Brighton: Institute for Employinent Studies, 
Report No. 395, p. 75. 
VEZETÉSTUDOMÁNY 
De Sousa, J. - Richet, X. (2003): Economic Transformation, FDI and 
Local Supply Companies: the Case of Hungary. In: Makó et al. 
Dejonckheere, J. - Ramioul, M. - Hootegem, G. V. (2003): Is Small 
Finally Becoming Beautiful? (Small- and Medium-sized 
Enterprises in the New Economy). Brighton: Institute for 
Employment Studies, Report No. 391, p. 107. 
Flecker, J. - Kirscenofer, S. (2002): Jobs on the Move: European 
Case Studies in Relocating eWork. Brighton: Institute for 
Employment Studies, Report No. 386. 
Huws, U. (ed.) (2003): When Work Takes Flight (Research Results 
from the EMERGENCE Project). Brighton: Institute for 
Employment Studies, Report No. 397, p. 145. 
Huws, U. - Jagger, N. - Bates, P. (2001): Where the Butterfly 
Flights: the Global Location of eWork. Brighton: Institute for 
Employment Studies, Report No. 378, p. 111. 
Huws, U. - O'Reagan, S. (2001): E-Work in Europe: the EMER­
GENCE 18-country Employer Survey. Brighton: Institute for 
Employment Studies, Report No. 380, p. 83. 
Illéssy, M. (2003): The E3WORK Project. TELEBALT Workshop, 
Riga, 2 April, 2003. július 12. 
Johnston, P. (2001): E-Work Strategies and Policies in the Euro-pean 
Union. Paris: Net 2001, p. 9. 
Makó, Cs. - Keszi, R. (2003): E-Work in EU Candidate Countries. 
Brighton: Institute for Employment Studies, Report No. 396, p. 
52. 
Makó Cs. - Simonyi A. (2003): A munka és a párbeszéd új paradig­
mái. Budapest: Országos Foglalkoztatási Alap. (Megj. előtt.) 
Makó Cs. - Keszi R. - Polyánszky T. Z. (2003): A munkáltatók 
távmunkával szembeni beállítottságai (A Közép-Dunántúli régió 
példája). Kutatási beszámoló, MTA Szociológiai Intézet. 
(Készült a Foglalkoztatáspolitikai és Munkaügyi Minisztérium 
megbízásából.) 
Makó Cs. - Ellingstad, M. (1999): Globalizáció, közvetlen külföldi 
tőkebefektetések és a vezetői gyakorlat modernizációja. 
Szociológia 4: 40-58. 
Makó, Cs. - Warhurst, Ch. - Gennard, J. (eds.) (2003): Emerging 
Humán Resource Practices. (Development and Debates in the 
New Europe.) Budapest: Akadémiai Kiadó. 
Ramioul, M. (2003): E-Work Challenges the e-Society: Innovative 
Methods to Measure the Impact of ICT on Work and Orga-
nisation. Leuven: Higher Institute for Labour Studies (HIVA), 
Catholic University of Leuven. 
Roitz, J. - Allenby, B. - Atkyns, N. (2002): 2001-2002 Employee 
Survey Results: Telework, Business Benefit and the Decentra-
iized Enterprise. New York: At and T, p. 6. 
Lábjegyzetek 
1
 A tudomány az MTA és a Foglalkoztatási Minisztérium által 
támogatott kutatás alapján készült. 
2
 Az FDI Kelet-Közép-Európa gazdaságaira gyakorolt hatásairól 
általában és a közép-dunántúli régióban, ezen belül a székes­
fehérvári kistérségben működő vállalatok szervezeti és vezetési 
praxisára gyakorolt hatásairól lásd részletesebben: Makó - El­
lingstad (1999); De Sousa - Richet (2003); Makó et al. (2003). 
3
 Ezzel összefüggésben az ICT segítségével kiszervezett általános 
üzleti funkciók kihelyezésének keresletet gerjesztő hatására sze­
retnénk felhívni a figyelmet. Erről lásd: Makó - Keszi (2003). 
4
 A kérdőívet és a mintában szereplő cégek szektorok szerinti beso­
rolását lásd: Makó - Keszi - Polyánszky ( 2003). ' 
5
 Az MTA és a Foglalkoztatáspolitikai és Munkaügyi Minisztérium 
projekt pénzügyi forrásainak szűkössége miatt az E-Society Gap 
Assessment Project (e-Gap - EU 5. keretprogram) erőforrásainak 
felhasználásával sikerült a nagyszabású vállalati felmérést 
lebonyolítani. 
6
 Az említett eljárás szándéka: a magyar adatokat a jövőben össze 
szeretnénk hasonlítani a hasonló elméleti-módszertani felfogás­
ban végzett francia, brit, olasz és finn adatokkal. A KSH adatai 
szerint 23 594 mikro- és 2652 kis- és középvállalkozás működik 
a Közép-Dunántúlon. 
7
 2002/4. kiadás (Céginformációs Adattár, Központi Statisztikai 
Hivatal). 
s
 Az SPSS (Statistical Package for Social Sciences) egy kvantitatív 
adatok elemzéséhez kifejlesztett szoftvercsomag. 
9
 Az ICT-használat különbségeiben hasonló minták érvényesülnek 
az EU (15) tagországaiban is. Erről lásd bővebben: Makó-Uléssy 
(2003). 
1 0
 A technológiahasználat szintjét mutató 10 fokozatú skálán varian­
ciaanalízist végeztünk, hogy a cégek közötti különbségeket ma­
gyarázzuk. 
1 1
 A jelenleg az előkészítés fázisában lévő nemzetközi kutatást 
koordináló olasz partnerünk javaslatára az alábbi létszám­
csoportosításokat is alkalmaztuk: <9; 10-14; 15-30; 30<. Ez a 
csoportosítás nem felel meg a magyar Központi Statisztikai 
Hivatal által használt méretcsoportosításnak, és ugyancsak eltér 
az EU vállalatistruktúra-vizsgálataiban alkalmazott méretosztá­
lyozástól, vö.: Román (2002), előnye viszont, hogy az egyes 
létszám-kategóriákon belül közel azonos minta-elemszámokat 
kaptunk. 
1 2
 Erről lásd bővebben: Makó et al. (2003b). 
1 3
 A kevesebb mint kétféle ICT használatát „alacsony", a 2-4 féle 
ICT-használatot „közepes" és az 5 vagy többféle ICT-használatot 
képviselő cégeket a „magas" szintű ICT-használó kategóriájába 
soroltuk. 
1 4
 Lásd bővebben: Illéssy (2003). 
1 5
 Részletes kutatási eredményeket és a kiszervezési gyakorlatra 
vonatkozó elméleti alapvetéseket lásd: Makó-Keszi (2003: 52). 
1 6
 A „házon belül" végzett és kiszervezett funkcók jogi és dimen­
ziók szerinti megkülönböztetéséről lásd részletesebben: 
Makó-Keszi (2003: 23, Table 3.2). 
1 7
 A kutatás során a szervezetközi együttműködések számáról 
(Hány vállalattal működött együtt a cég?), illetve ezeknek az 
együttműködéseknek a jellemző elhelyezkedéséről kérdeztük a 
cégvezetőket. Az együttműködések összesen akár öt területi szin­
ten is érvényesülhettek (helyi, regionális, országos, európai vagy 
globális), így a területi kapcsolatok intenzitása vonatkozásában 
minden szervezetet egy 0-5 értékű szám jellemez (0, ha egyetlen 
területi szinten sem tart fenn kapcsolatokat ... 5, ha mindegyik 
szinten vannak kapcsolatai). 
1 8
 A munkavégzés szerkezetében, vagyis az ún. feladatkörnyezetben 
végbemenő változások elemzése az 1980-as évek óta egyik köz­
ponti kérdése a munka- és szervezetszociológiai kutatásoknak. A 
különböző elméleti megközelítések elsősorban az újonnan 
megjelenő technológiák (pl. IT) növekvő mértékű elterjedésével 
és a különböző piacokon (termékek, szolgáltatások és munkaerő) 
végbement strukturális átrendeződésekkel magyarázták a munka­
szervezetben megjelenő változásokat. Lásd erről részletesebben: 
Makó-Simonyi (2003). 
1 9
 Vélekedésünket alátámasztandó itt emlékeztetünk arra a társadal­
mi felelősséggel foglalkozó fejezetben ismertetett adatra, hogy a 
régióban működő mikro-, kis- és középvállalkozások vállalati 
irányelveire az ügyfelek után a dolgozóknak van a legnagyobb 
ráhatásuk (v. ö. 2,98-as skálaádag). 
2 0
 Ezzel összefüggésben fel szeretnénk hívni a figyelmet arra, 
hogy a távmunka formái közül ebben az esetben csak az otthoni 
munkavégzésre vonatkozó véleményeket vettük figyelembe. 
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